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Die Finanzierung ist gesichert, wichtige
Rechtsfragen sind beantwortet und die
wirtschaftliche Strategie fiir den Uber-
gang steht. Damit die unternehmerische
Nachfolge langfristig gelingt und der
Betrieb erfolgreich bleibt, muss jedoch
auch die menschliche Dimension stim-
men: Unternehmer und Nachfolger sind
gut beraten, wenn sie auf die Gefiihle
der Beteiligten achten — auf ihre eigenen
und auf die der Mitarbeiter, Kunden und
Geschéftspartner. Ehrlichkeit, Offen-
heit und Lernbereitschaft zahlen sich
aus. Wer darauf Wert legt, macht neues
Wachstum méglich.

«Die gesamte Unternehmensnach-
folge und besonders der Prozess des
Ubergangs sind hoch emotional. Das ist
eine Tatsache und es ware geféhrlich,
diese Geflhle nicht zu bertcksichti-
gen», sagt Christiane Windhausen (53).
Die Diplom-Psychologin aus Dusseldorf
muss es wissen, begleitet sie doch seit
mehr als 20 Jahren Menschen, vor allem
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Die Dimension «Mensch» in
der Unternehmensnachfolge

Unternehmer und Fihrungskréfte, durch
tiefe Verdnderungen, zu einem neuen,
integrierten Wachstum. Angste vor der
ungewissen Zukunft spielen dabei eben-
so oft eine Rolle wie Trauer Ulber das,
was zu Ende geht oder auch Scham,
den FlUhrungsaufgaben mit zunehmen-
dem Alter nicht mehr gewachsen zu
sein. Weil viele Chefs diese machtigen
Gefuhle verdrédngen anstatt sie zu nut-
zen, werden Entscheidungen oft nicht
getroffen, bis es zu spat ist.

«Wer als Unternehmer seine Firma mit
viel Herzblut aufgebaut und lange Jah-
re zum Erfolg gefiihrt hat, kann oft nur
schwer loslassen,» weiss auch Joachim
Zimmermann (58), Direktor Deutschland,
Schweiz und Osterreich bei IMC Integral
Management Consultancy International.
Fdr ihn und seine auf unternehmerische
Nachfolgeregelungen, Firmenubernah-
men (M & A) und Human Capital Ma-
nagement im Mittelstand spezialisierten
Partner ist der konstruktive Umgang mit
verborgenen Gefiihlen entscheidend
auch fur den wirtschaftlichen Erfolg ei-
ner Unternehmensnachfolge.

In Familienunternehmen oder bei
inhabergeflhrten,  hochspezialisierten
Dienstleistern miissen besondere emo-
tionale Bindungen und Dynamiken be-
ricksichtigt werden, vor allem, wenn
zum Beispiel die Ehefrau im Betrieb mit-
arbeitet, wenn die Kinder die Firma tber-
nehmen sollen oder wenn erfolgreiche
Kundenbeziehungen auf langjahrigen
Freundschaften beruhen. «Private The-
men und Verflechtungen spielen dann
eine grosse Rolle, nicht nur wenn es um
den gemeinsamen Besitz geht,» erklart
Jochen Muth. Der 37-jéhrige bringt Ver-
kaufer und Kaufer von Anwaltskanzleien,
Steuerberaterblros und Arztpraxen zu-
sammen. Seine Erkenntnis: Je friher
der Unternehmer die Nachfolge angeht,
desto grdsser ist sein Gestaltungsspiel-
raum.

Entscheidend flr den dauerhaften
Erfolg einer Unternehmensnachfolge ist
es, die verborgenen Gefiihle, Beziehun-
gen und Dynamiken transparent zu ma-
chen, um damit konstruktiv zu arbeiten.
Die Ubergabe ist schliesslich viel mehr
als nur ein finanzieller und rechtlicher
Vorgang, schliesslich verliert der Unter-
nehmer oft seinen Lebenssinn, wenn
er sein Lebenswerk an den Nachfol-
ger Ubergibt. «Die Generation der Uber
50-jdhrigen hat das Loslassen nicht
gelernt. Mit dem Verlust der Firma geht
deshalb oft der Verlust des Selbstwertes
einher, besonders wenn der Selbstwert
so eng an den Leistungsgedanken ge-
koppelt ist wie in Deutschland und der
Schweiz,» erklart Diplom-Psychologin
Windhausen.

Oft ist mit der Nachfolge auch ein Ge-
nerationswechsel verbunden, der einen
mehr oder weniger deutlichen Kultur-
wandel nach sich zieht. «Mit den Alten ist
Verénderung muhsamer als mit den Jun-
gen, dagegen sind viele Junge konsum-
und marktorientiert, sehnen sich aber
auch nach Werten,» weiss Christiane
Windhausen. Auch hétten jingere Chefs
oft ein anderes Fihrungsversténdnis als
ihre Altvorderen: auf starre Hierarchien
und Top-Down-Ansatze folgten immer
ofter Kooperation und eine Matrixorgani-
sation; die viel beschworene Kontinuitat
werde durch Anpassungsfahigkeit und
Flexibilitat ersetzt. Fir den langfristigen
Erfolg ist eine offene, ehrliche Zusam-
menarbeit Uber Generationsgrenzen hin-
weg entscheidend.

Sich mit diesen Themen einmal be-
wusst und mit intensiver persdnlicher
Begleitung auseinander zu setzen, kann
schnell Licht ins Dunkel der Gefihle,
Beziehungen und unbewussten Erwar-
tungen bringen. Hilfreich ist zudem eine
innere Haltung, nach der Unternehmen
jeder Grosse auch als Entwicklungs-
raume verstanden werden, die den darin
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arbeitenden Menschen — Chefs wie Mit-
arbeitern — einen Rahmen flr person-
liches Wachstum bieten.

Aus der Sicht des Unternehmers bie-
tet sich nach vielen Jahren an der Spitze
die Frage an, ob er als Eigentimer tber-
haupt noch weitere Impulse setzen kann
und will fir das wirtschaftliche Wachs-
tum der Firma und auch fir sein per-
sOnliches Wachstum. «Was passiert mit
meiner Organisation, wenn ich weiter
Eigentiimer bleibe? Was kann ich per-
sénlich dann nicht verwirklichen?» sind
Fragen, die zu stellen es sich lohnen
kann, so Christiane Windhausen. Mut,
Ehrlichkeit und Aufrichtigkeit sich selbst
gegenuber helfen dabei, friihzeitig zu er-
kennen, ob der Unternehmer und Eigen-
timer selbst bereits der begrenzende
Faktor in seinem Unternehmen gewor-
den ist und ob der eigene Platz fiir einen
Neuen frei gemacht werden muss, damit
das Lebenswerk nicht gefédhrdet wird.

So schwer es vielen Menschen der
néchste konsequente Schritt dann auch
fallt — das Loslassen kann man lernen:
«Personlich hilft das Geflihl von Dank-
barkeit fir das Erreichte und fir die
gemachten Erfahrungen, die guten wie
die schlechten. Wer tiefe Dankbarkeit
empfinden kann, kann das Alte loslas-
sen und sich mit Freude der nachsten
Aufgabe widmen, vielleicht einer, fur die
man als Unternehmer nie Zeit hatte» so
die Diplom-Psychologin. Positiv ausge-
driickt: Was ist mein Gewinn, wenn ich
die Nachfolge in gute Hande gebe und
wenn ich mich darauf vorbereite?

Was fir den Chef und Unterneh-
mer gilt, kann auch fur die Mitarbeiter
und das Umfeld hilfreich sein: Um den
Ubergang fiir alle Beteiligten positiv zu
gestalten, braucht es Rituale des Ab-
schieds mit den Angestellten, beson-
deren Kunden und Geschéftspartnern.
Firmenevents, Abschiedsfeiern und
personliche Gesprache mit den Part-
nern driicken Wertschitzung aus und

signalisieren: <Sie sind mir wichtig.> Im-
mer komme es darauf an, den Ubergang
bewusst und eigenverantwortlich zu ge-
stalten, die Menschen im Unternehmen
einzubeziehen und die Nachfolge nicht
aus Angst vor Unsicherheit und Kindi-
gungen zu verschweigen.

Auch aus der Sicht des Nachfolgers
oder Kaufers einer Firma sind gemeinsa-
me Rituale wichtig und entscheidend da-
fir, ob Kunden und Mitarbeiter dem Un-
ternehmen langfristig die Treue halten.
Unternehmensvermittler Muth pladiert
deshalb fir gemeinsame Ubergangs-
zeiten, in denen der alte und der neue
Chef Seite an Seite arbeiten, gemeinsam
Kunden besuchen und den Mitarbeitern
zeigen, dass ihnen die Zukunft der Fir-
ma am Herzen liegt. «Unternehmer und
Nachfolger sollten eben auch mensch-
lich zueinander passen und im Idealfall
ahnliche Werte verkérpern, um Vertrau-
en aufrecht zu erhalten und Kontinuitat
zu gewabhrleisten,» sagt Unternehmens-
berater Zimmermann. Dies gelte beson-
ders, wenn Beide aus verschiedenen
Kulturen kommen, zum Beispiel aus der
Schweiz und aus Deutschland.

Menschlich-emotionale Ubergangs-
rituale sind indes nur dann glaubwirdig
und nitzlich, wenn die Beteiligten dabei
authentisch und ehrlich sind. Bei der da-
fur nétigen emotionalen Kompetenz geht
es jedoch nicht um die Manipulation von
Gefuhlen Anderer. Aufgesetzte Freund-
lichkeit oder gespielte Anteilnahme stei-
gert nicht nur das Misstrauen gegenuber
dem Chef oder seinem Nachfolger, Mit-
arbeiter oder Geschaftspartner ziehen
sich dann erst Recht zuriick, weil sie
nicht wissen, woran sie sind.

«Emotionale Kompetenz entsteht nur
durch personliche Erfahrung,» weiss
Christiane Windhausen, , die gerade ein
Buch zum Thema Fihrung und Selbst-
fihrung verdffentlicht hat — Titel: «Das
flissige Ich». So widersprichlich dies
in einer von standiger Leistung und Er-

folgsmeldungen dominierten Wirtschaft
auch klingen mag: Ein sogenannter Burn
Out oder eine frihere Insolvenz des
Unternehmers kann dann hilfreich sein,
wenn die Erfahrungen mit Unterstitzung
eines Experten ausgewertet und inte-
griert werden. Erst durch das Erleben
einer schwierigen Unternehmensphase
oder einer personlichen Krise kann wah-
res Mitgefuhl und Empathie entstehen.

Diese Geflhle helfen, gerade mit
hochemotionalen = Herausforderungen
wie einer Nachfolge oder Ubernahme
eines Unternehmens auch menschlich
erfolgreich umzugehen. Sich bei dieser
herausfordernden Arbeit an sich selbst
intensiv begleiten zu lassen, ist indes
nicht nur ein personlicher Luxus. Es ist
ein Teil der Verantwortung, die Unter-
nehmer und Nachfolger gegenliber dem
gesamten Unternehmen haben. Werden
diese Geflhle berlicksichtigt und kreativ
genutzt, bieten Unternehmensnachfol-
gen die Chance fiur eine Transformation
der gesamten Organisation, der Mitar-
beiter und des Kaders.
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